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Background
　Being　influenced　by　the　recent　rapid
progress　of　globalization，　computerization，
and　aging　of　labor　force　under　the　prolonged
economic　recession　after　the　prosperous　“bub－
ble　economゾ’，　Japanese　style　of　management
is　now　facing　a　very　critical　phase　in　many
practical　situations．　Particularly　its　Human
Resource　Management　（HRM）　system　is
encountering　severe　challenge　from　the　recent
drastic　changes　of　business　environment．　lt
has　been　discussed　thatJapanese　style　of　HRM
is　necessary　to　be　reexamined　and／or　rebuilt
for　making　it　adapt　to　the　new　business　envi－
ronment．i）
　When　the　Japanese　economy　enjoyed　the
prosperity，　many　researchers　and　practitioners
in　various　countries　investigated　the　cause　of
the　success．2・E・4）　One　of　the　causes　they　found
was　that　unique　characteristics　of　its　HRM　pol－
icy　fits　for　the　industrialized　society，　particu－
larly　for　the　production　of　industrial　goods，
such　as　cars，　electric　devices，　etc．　At　that　time，
business　environment　in　our　world　was　much
more　stable　and　predictable．　Business　borders
between　the　countries　were　relatively　clear　so
that　each　country　could　pursue　the　own　profit
in　the　context　of　between－countries　competi－
tion．　Nowadays，　however，　the　clear　business
border　is　disappeared　by　the　effect　of　devel－
opment　of　information　technology，　trans－
portation　system，　and　so　on．　Old　style　of　HRM
adopt d　in　Japanese　companies　might　not　be
adaptive　to　this　unstable　and　unpredictable
busin ss　circumstances　any　more．
　Char cteristics　of　HRM
　　　　　　　companles
in　Japanese
　Many　books　and　articles　aboutJapanese　style
of　management　w re　published　in　the　past　two
or　th ee　decades．　Almost　all　of　them　empha－
sized　the　unique　characteristics　of　its　HRM，
including　both　policy　and　practice．5）　They　are
as　follow ：
（1）
（2）
（3）
（4）
Long－term　employment：　Company　em－
ploy　the workers　until　retirement　age　as
long　as　there　is　no　management　crisis
or　dis iplinary　action．
Seniority　wages：　Wages　are　usually　deter－
m ned　by ersonal　attributes，　including
such　factors　as　length　of　service，　age，
educ tion，　and　gender．
Group－based　management：　Harmony
an consensus　of　work　group　they　work
for　i emphasized．　lndividual’s　self－asser－
tion　and　decision　is　relatively　neglected
in the g up．
Within－company　skill　acquisition：　Com－
pany　takes　care　of　the　skill　and　knowl一
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　　　edge　acquisition　of　the　employees　in　the
　　　　　　　　　　　ラ　　　company　s　cost・
（5）Recruitment　of　new　graduates：Com－
　　　pany　is　likely　to　employee　new　gradu－
　　　ates，　socialize　and　rear　them　as　the　com－
　　　pany－specific　human　resource．　Company
　　　is　reluctant　to　hire　the　person　who　quit
　　　the　other　company．
Work　stress　under　the　new　trends　of　HRM
　　Considering　about　above　described　condi－
tions　surrounding　Japanese　workers　and　com－
panies，　we　conducted　a　series　of　research
which　intended　to　explore　what　are　going　on
in　the　compapies　and　how　the　new　working
conditions　influence　the　workers　well－being．
　　Three　kinds　of　questionnaire　survey　were
conducted　for　the　top　management　to　con－
tingent　workers　level　in　the　year　of　1989，　1996，
and　1997．　They　included：　1）　A　survey　about
asking　companies　top　management　how　HRM
policies　are　changing　and　should　be　changed，
2）　A　survey　concerning　the　influence　of
restructuring　to　workers’鰍盾a@attitudes　and　psy－
chological　state，　3）　A　survey　on　contingent
workers’　stress　and　organizational　commit－
ment．　Followings　are　the　summaries　of　the
research．
the　traditional　Japanese　style　of　HRM
were　presented．　Respondents　were
sked　t 　each　item　by　selecting　one　of
the　following　answers；
1．　Fundame tal　change　is　needed
2．　Change　 s　needed　in　some　degree
8．　Maintain　the　present　practice　in　princi－
　　ple
4．　Strongly　maintain　the　present　practice
5．　There　is　no　such　system　in　our　company
（One　to　five　score　was　given　to　each　answer）
（2）　For　qu stion　2，　twenty－three　items　con－
　 　c rning　new　HRM　policy　were　pre－
　 　sented．　Respondents　were　asked　to
　　 choose　the　most　important　three　poli－
　　 cies　for　the　future　of　the　company．
Results
（1）　The　average　score　of　each　set　of　items
　　　reflecting　traditional　HRM　policies　is
　　　shown　in　Table　1．
（2）　Th 　ranking　of　HRM　policies　being
　　　implemented　or　going　to　be　imple－
　　mented　is　shown　in　Table　2．
1．　A　survey　on　the　style　of　HRM　in　near
　　future6）
Table　1　Answers　to　the　traditional　HRM　practice
Item Mean
　Research　（Zuestions
　Question　1：
　　“To　what　extent　company　executives　try　to
keep　the　traditional　HRM　policy？”
　9uestion　2：
　　“What　kind　of　new　HRM　policies　and　prac－
tices　are　adopted　in　Japanese　companies　for
coping　with　the　recent　changes　of　business
environmentP”
（1）　Long－term　employment：
（2）　Seniority　wages：
（8）　Group－based　management：
（4）　Within－company　skill　acquisition：
（5）　Recruitment　of　new　graduates：
2．56
2．48
3．01
2．94
3．2　1
Table　2 The　five　most　commonly　adopted　policies
　　Method
　In　order　to　investigate　the　above　described
questlons，　a　questlonnalre　survey　was　con－
ducted　for　CEOs　of　Japanese　companies．
Totally　532　responses　were　retrieved　（retrieval
rate　is　23．1　percent）．　The　survey　was　done　in
1997．
Item Total　900f　choice
Questionnaire　items：
（1）　For　question　1，　twenty　items　expressing
1
2
8
4
5
Wag s　sy tem　 ased　on　perfor－
mance，　not　on　personal　attributes
Improving　managers’　ability　as
a　professional　of　management
Promotion　system　that　is　not
based　on　length　of　service
Fostering　employees　as　non－
company－specific　asset
Making　general　managers　as
professionals
55．7　90
38．1　90
34．8　90
28．2　90
15．5　90
（2）
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Findings
（1）　The　answers　toward　“Long　term　employ－
　　　　ment”　and　“seniority　wages”　were
　　　　located　between　“2．　Change　is　needed
　　　　in　some　degree”　and　“3．　Maintain　the
　　　　present　practice　in　principle”．　On　the
　　　　other　hand，　the　answers　to　“Group
　　　　based　management”，　“Within－company
　　　　skill　acquisition”，　and　“Recruitment　of
　　　　new　graduates”　were　about　“3．　Maintain
　　　　the　present　practice　in　principle”．　These
　　　　results　indicated　that　Japanese　compa－
　　　　nies　tend　to　adopt　more　performance
　　　　based　personnel　evaluation　system，
　　　while　they　are　keeping　the　traditional
　　　way　of　recruitment，　training，　and　group
　　　　oriented　administration．
（2）　The　most　emphasized　policy　was　to
　　　　adopt　“merit　pay”．　“Promotion　system
　　　　that　is　not　based　on　length　of　service”
　　　　and　“improving　managers’　ability　as　a
　　　　professional　of　management”　followed
　　　　this．　This　result　might　indicate　the　ero－
　　　　sion　of　“seniority　wages”　and　“long－term
　　　　employment”　in　Japanese　style　of　man－
　　　　agement．
2．　A　survey　on　“restructuring”7）
　　Research　Questions
　　Affected　by　the　resent　serious　recession　of
Japan’s　economy，　many　companies　have　been
doing　“restructuring　of　the　company”．
“Restructuring”　being　done　now　has　the
almost　same　meaning　as　“downsizing”．　lt　is
assumed　that　the　restructuring　gives　serious
influence　to　job　attitudes，　job　behavior　and
psychological　state　of　employees．　lt　is　also
assumed　that　participative　management　has
some　power　to　mitigate　the　side　effect　of
restructurmg．
　Question　1：
　　“What　kind　of　relationships　exists　between
restructuring　and　job　attitudes，　job　behavior，
and　psychological　depression？”
　9uestion　2：
　　“Do　restructuring　and　participative　manage－
ment　give　influence　to　the　state　of　job　atti－
tudes，　job　behavior，　and　psychological　depres－
sion？”
　　Method：
A　qu sti nnaire　survey　was　conducted　in
1996　by　the　following　manner．
　　Respon nts：　Totally　849　employees　who
work　for　two　large　Japanese　electric　equip－
ment　companies．　Respondents’　average　age
was　47．6　years－old　and　the　average　length　of
servi e　was　24．3　years．
Instγ駕物ent∫，
（1）　Restructuring　Scale：　including　eight
　　　work－life　events　related　to　restructuring
　　　such　 s　“decrease　of　the　budget　in　your
　　　depar ment”，　“decrease　of　the　number
　 　of　employees　in　your　department”，
　　 　“or anizational　change　by　the　introduc－
　　　tion　of　information　technology”，　“cut　of
　　　salary”，　“relocation　to　a　new　job”，　and
　　　so　on．
（2）　Participative　Management　Scale：　con－
　　　sists　of　eight　items　regarding　the　degree
　　　o 　participation　to　decision　making，
　　　disclosure　of　information．　vertical　com一　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　）
　　munication，　etc．　（8　items；　Coefficient
　　　Alpha　＝　．85）
（3）　Job　Satisfaction　Scale：　Japanese　version
　　　of　Minnesota　Satisfaction　Questionnaire
　　　　（20　items；　Coefficient　Alpha　＝　．89）
（4）
（5）
（6）
Organizational　Commitment　Scale：
Meyer　＆　Allen’s　three　dimensional　com－
mitment　scale　（18　items；　Coefficient
Alpha　一＝　．80）
Depression　Scale：　Japanese　version　of
CES－D　（20items；　Coefficient　Alpha＝
．79）
Organizational　Citizenship　Behavior
（OCB）　Scale：　consisting　of　twenty　items
of　“extra－role　behavior”　in　the　company，
such　as　“doing　colleagues　job　in　place
of　th m”，　“helping　subordinate　when
he／she　is　busy”，　etc．　（20　items；　Coeffi－
cient　Alpha　＝＝　．87）
　　Results
　　Firstly，　correlation　coefficient　between　scales
were　calculated　in　order　to　overview　the　rela－
tionships　between　restructuring　variable　and
the　other　variable．　Secondly，　hierarchical　mul－
t le　r gression　analyses　were　done　to　scruti－
nize　the　hypothesized　causal　relationship．　The
results　wer 　shown　in　rl］able　3　and　Table　4．
（3）
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Table　3　Correlation　matrix
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1．　Restructuring
2．　Participative　MGT
8．　communication
4．　information　sharing
　5．　Job　satisfaction
6．　Commitment
7．　Depression　（CES－D）
8．　OCB
9．　Length　of　service
10．　Education
11．　Job　rank
1．00
一．07＊
一．07＊
一　．06
一．17；｝：＊
一　．05
　．o　Jr
　．02
　Dl
　．07＊
一　．03
1．00
　．92＊
　．81：k
　．45＊
　．20；｝：
一．29＊＊
一．35：k：tt
　．06
一．05＊
　．12＊＊
1．00
　．53＊
　．47＊
　．20：＋：
一．31＊
　．32＊
　．O　1
一．Ol
　．11＊
1．00
　．29＊
　．16＊
一．19：＋：＊
　．28＊
　．10＊
一．08＊
　．10＊＊
1．00
　．24：＋：：t：　1．00
一．86＊：＋：　一．07＊
　．39：k：1：　．33＊：｝：
　．OO　．22＊＊
一．02＊　一．16：＋；＊
　．18＊＊　．10＊＊
1．00
一．28　1．00
　．Ol　．07＊
一．11＊＊　一．04
一．13＊：t：　．11＊
1．00
一．46＊：t：
　．2　3　：t：　：k
1．00
　．12＊＊　1．00
：，： 吹@〈　．05；　＊”：p　〈　．Ol
Education：　O　＝　High　school　level　or　below，　1　＝＝　College　level　or　above
Table　4　Results　of　hierarchical　multiple　regression　analyses
Job　Satisfaction
Model　1　Model　2
Org．　Commitment
　Model　2　Model　2
　　Depression
Model　1　Model　2
　　　　OCB
Model　1　Model　2
Length　of
　　Service
Education
Job　rank
一．093＊　一．072：＋：
一．097：i：　一．055
　．211＊＊　．148＊＊
　．158：i：：i：
一．096＊
　．078：＋：
　．164：｝：
一．080：，：
　．051
一．O17　一．026
一．135＊　一．158：＋：
一．104：t：　一．068
　．021　．019
一．051　一．030
　．119＊：＋：　．075＊
Restructuring 一．141＊＊ 一．032 ．031 一　．050
（Participative
　MGT）
Info．　Sharing
Communication
．070＊
．406＊＊
．049
．170＊；t：
一．049
一．280＊
．147＊＊
．233：＋：＊
Adjusted　RL’
AAdjusted　R2
．036 ．258＊＊
．195：t：＊
．055：t： ．098＊s：
．087a：＊
．028 ．121＊
．091：，：
．014 ．122＊：＋：
．108：i：：十：
N＝849：　：t‘p〈．05；　’f：’i‘p〈．Ol
Education：　O　＝　High　school　level　or　below，　1　＝　College　level　or　above
　　Findings
　　Regarding　the　first　question，　it　could　be　said
that　restructuring　has　negative　relationship　to
job　satisfaction．　Restructuring，　however，　has
no　significant　relationships　to　the　other　vari－
ables，　organizational　commitment，　depression，
and　OCB．
　　In　terms　of　the　second　question，　participa－
tive　management，　particularly　“communica－
tion”，　might　have　significant　effect　to　mitigate
depression　and　to　yield　job　satisfaction，　orga－
nizational　commitment．　and　OCB．　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　’
3．　A　survey　on　contingent　workers’　stress8）
　　Res arch　Questions
　　As　life－long　employment　has　become　deteri－
rated，　many　Japanese　companies　began　to
employ　contingent　workers　to　sustain　their
business　activities．　ln　spite　of　the　increase　of
unemployment　rate，　the　labor　market　of　con－
tingent　workers　has　been　rapidly　growing　in
recent　years．　ln　this　survey，　we　tried　to　uncover
the　negative　 spects　of　contingent　work　from
the　viewpoint　of　traditional　organizational
stress　research．
（4）
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　　Method：
　A　questionnaire　survey　was　conducted　for
the　totally　406　respondents．　The　respondents
belongs　to　each　of　two　group，　namely，　“con－
tingent　workers　group”　or　“normally　employed
workers　group”．　163　respondents　were　work－
ing　for　a　company　as　a　contingent　worker　and
243　were　working　there　as　a　normally
employed　worker．
　　Instr脱鷹ents，
　　Instruments　were　selected　from　the
whic
nizational　stress　studies．
　　（1）　Quantitative　work　overload　（4
　　　　　Coefficient　alpha　＝　．87）
　　（2）　Qualitative　work　overload　（3
　　　　　　Coefficient　alpha　＝　．60）
　　（3）　Role　ambiguity　（Rizzo　et　al．’
　　　　　　Coefficient　alpha　＝　．69）
　　（4）　Role　confiict　（Rizzo　et　al．’s
　　　　　ficient　alpha　＝　．61）
　　（5）　Organizational　commitment
　　　　　　15　items；　Coefficient　alpha　＝
　　（6）　Depression　（Zung’s
　　　　　　ficient　alpha　＝　．83）
s ales
h　were　frequently　used　in　traditional　orga一
ltems；
lt ms；
s　5　items；
8items：　Coef一　　　　　　’
　　　　　　　　　　（Porter’s
　　　　　　　　　．87）
SDS　20　items；　Coef一　　　　　　　　　　　’
　　Restt　lts：
　In　order　to　compare　the　difference　between
two　groups，　t－test　was　done　on　each　scale．
Table　5　indicates　the　results．
　Findings
　The　results　indicate　that　contingentworkers’
stressors　and　strain　levels　are　significantly
higher　than　those　of　normally　employed　work－
ers，　except　for　qualitative　work　load．　Contin－
gent　workers’　organizational　commitment　is
lower　than　that　of　normally　employed　workers．
4．　Conclusion
　　Cont ary　to　the　recent　discussion　that　Japa－
ese　companies　should　change　their　HRM
policies　drastically　and　promptly　in　order　to
adapt　to　the　globalized　business　environment，
top　manageme t　in　Japanese　companies　seem
to　be reluctant　to　change　the　traditional　way
of　recruitment，　training，　and　group　oriented
administration　in　their　HRM．　They，　however，
are　not　still　keeping　only　the　“old－fashioned”
HRM．　They　are　going　to　adopt　more　perfor－
mance　based　personnel　evaluation．　This
means　that　the　erosion　of　“seniority　wages”
an “long－term　employment”　is　now　in
progress　among　Japanese　companies．
　　The　fact　that　restructuring　has　been　done　in
many　companies　provides　us　with　the　evidence
that　erosion　of　seniority　wage　and　long－term
employment　is　occurring．　According　to　the
survey　results，　restructuring　has　negative　rela－
tionship　to　job　satisfaction，　but　it　does　not
have　significant　relationships　to　emPloyees
organizational　commitment，　depression，　and
OCB．　lt　might　indicate　that　restructuring　in
Japanese　companies　are　done　by　very　modest
ways　such　as　volunteer　based　retirement，
adding　extra　amount　of　money　for　retirement，
providing　new　job　in　subsidiaries，　and　so　on．
　　On　the　other　hand，　contingent　workers’
stressors　and　strain　levels　were　significantly
higher　than　those　of　normally　employed　work－
ers．　Their　organizational　commitment　was　also
lower　than　that　of　normally　employed　workers．
This　might　me 　that　the　negative　effects　of
th 　change of　HRM　policies　in　Japanese　com－
panies　could　be　observed　among　less　secured
contingent　workers，　not　among　normally
employed　workers．
Table　5　Results　of　the　comparison　between　two　groups．
“Normally　Employed” “Contingent” t－value
Mean S．D Mean S．D
Quantitative　overload
Qualitative　overload
Role　ambiguity
Role　conflict
Commitment
Depression
1　3．6
8．5
1　1．8
2　1．6
46．2
36．8
3．l
IV
2．6
4．4
7．8
7．7
14．5
8．8
10．7
20．6
48．9
32．8
2．8
1．7
1．9
3．8
8．5
5．5
一3．08E：＊
一　1．78
　4．28：＋：：＋：；i：
　2．85＊
一3．30r＊
　5．70＊：：　＊
＊p〈．05；　＊：＋：p〈．Ol；　：＋：：t：＊p〈．OOI
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